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Estratéqgia da producao

A estratégia da producéo diz respeito ao padrdo de decisdoes e acoes
estratégicas que define o papel, os objetivos e as atividades da
producéao.

Sao em guatro perspectivas:

1. A estratégia da producao € um reflexo de cima para baixo (top-

down) do que o grupo ou negocio todo deseja fazer;

2. A estratégia da producdo é uma atividade de baixo para cima
(bottom-up), em que as melhorias da producao cumulativamente
constroem a estrategia:

3. A estratégia da producédo envolve a traducdo dos requisitos do
mercado em decisoes da producao;

4. A estratégia da producédo envolve a exploracao das capacidades
dos recursos da producao em mercados eleitos.
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Estratégia de opera¢des em quatro perspectiva

Capacidade

Redes de suprimentos
Tecnologia de processo
Desenvolvimento e
organizagao

Recursos de

operacoes

Estratégia corporativa

l

Estratégia de negécio

De cima para baixo

Estratégia
de operacoes

De baixo para cima
Sentido emergente do que
a estratégia deveria ser

Al

Experiéncia operacional

Requisitos
de mercado

Qualidade
Velocidade
Confiabilidade
Flexibilidade
Custo
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Perspectiva top-down de estratégia de operacdes e sua aplicacéo no
grupo de servicos de impressao

Decisdes estratéglcas corporativas

« Em que negdcios estar?

« Alocagdo de fundos aos negécms?

« Como administrar os retacnnamentos entre
negécnos dlferentes'? =

Decisdes estratégicas do negﬁmo
« Definir a missdo do negécio, exemplo:
— metas de crescimento
— retorno sobre o investimento
— metas de lucratividade
— geragdo de caixa '
. Estabelecer objetivos competitivos

Decisdes estratégicas funcionais
» O papel da funcédo
« Traduzir objetivos de negdcios em
objetivos funcionais ,
~ « Alocagao de recursos de modo a atingir

objetivos funcionais
» Prioridades de melhoria de desempenho




Perspectiva bottom-up de estratégia de operacoes.

Estabelecimento de
nova divisao de
“servigo rapido”

Estratégia de operagoes

Sentido emergente Opcao de ofertas de
de como a estratégia , servico mais rapido por
deveria ser ' um preco adicional
A AR - I
APAA = AR
- ..
- % - i %
- = oy A IR ¥
Experiéncia operacional Bapacidaie excedente
permite servigo rapido

As principais virtudes exigidas para moldar a estratégia na
perspectiva de baixo para cima sao as habilidades para ouvir a
experiéncia e a filosofia de melhoria continua e incremental.
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Perspectiva dos requisitos do mercado

Fatores competitivos diferentes implicam objetivos de desempenho diferentes.

Fatores competitivos Objetivos de desempenho
Se 0s consumidores valorizam... Entdo, a operagao tera que se superar em...
Preco baixo > Custo
Alta qualidade = Qualidade
Entrega rapida - Velocidade
Entrega confiavel s Confiabilidade
Produtos e servigos inovadores > Flexibilidade (produto/servigo)
Ampla variedade de produtos e servigos b Flexibilidade (composto mix)
qt‘:{?tii'gdazdee ddeepar';‘(’j'jtroz g':gfvfgzs b Flexibilidade (volume e/ou entrega)




Objetivos qualificadores e ganhadores de pedidos.

Fatores ganhadores Fatores Fatores

de pedidos qualificadores menos importantes
Beneficio Beneficio Benefipilo
competitivo competitivo competitivo
+ + +
Neutro Neutro /’ Neutro. fm
l % / Nivel =
= qualificador
Desempenho Desempenho Desempenho

Desempenho ganhadores de pedidos: Qualidade, velocidade,
credibilidade, etc. Razbes chaves para compra dos produtos.

Desempenho qualificadores: Requisitos minimos existentes, ou seja,
0 requisito principal. Relacionado a competitividade entre as
empresas.
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Influéncia do ciclo de vida do produto/servico nos objetivos de desempenho

Efeito do ciclo de vida do produto/servico nos objetivos de desempenho da

organizacao.

Volume de vendas

Introducao no
mercado

Maturidade_ do
~ mercado, vendas
- niveladas

Consumidores

Inovadores

Grande fatia de mercado | Re

Concorrentes

Poucos/nenhum

Nimero estavel

Provaveis ganha-

Especificagdo do

Prego baixo

das operacdes

dores de pedido | produto/servigo | Fornecimento confivel
Provéveis Qualidade | Gama

qualificadores Gama Qualidade

Principais e

objetivos de Flexibilidade Custo
desempenho Qualidade Confiabilidade
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Perspectiva dos recursos da producao

Areas de decisBes estratégicas estruturais e infraestruturais

Decisoes estratégicas estruturais

Questoes tipicas que a estratégia deve ajudar a responder

Projeto de novos produtos ou Servigos

Como a operagdo deve decidir quais produtos ou servicos desenvolver € como
gerenciar o processo de desenvolvimento?

Projeto da rede de suprimentos

A operagdo deve expandir adquirindo seus fornecedores ou seus consumidores?
Caso positivo, quais fornecedores e quais consumidores adquirir?

Como deve desenvolver as capacitagoes de seus consumidores e fornecedores?
Qual capacitagdo cada operacdo dentro da rede necessita possuir?

Quantos locais separados geograficamente a operacao deve tere onde deve estar
localizados?

Quais atividades e capacidades devem ser alocadas em cada fébrica?

Tecnologia de processo

Que tipos de tecnologia de processo a operagdo deve estar usando?
Deve usar tecnologia de ponta ou esperar para usar tecnologia ja estabelecida?

Decis0es estratégicas infraestruturais

Questdes tipicas que a estratégia deve ajudar a responder.

Projeto e organizagao do trabalho

Que papel devem as pessoas que servem a operacdo desempenhar na gestao?

Como pode a responsabilidade pelas atividades da fungao produgdo ser alocada
entre os diferentes grupos de produgao?

Quais habilidades devem ser desenvolvidas na equipe de funciondrios da pro-
dugao?
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Areas de decisfes estratégicas estruturais e infraestruturais

Planejamento e controle

Como deve a operagao prever e monitorar a demanda por seus produtos e ser-
vigos?

Como deve a operagao ajustar seus niveis de atividade em resposta a demanda
flutuante?

Quais sistemas a operagdo deve usar para planejar e controlar suas atividades?

Como a operagdo deve decidir 0s recursos a serem alocados entre as varias
atividades?

Estoque

Como a operacao deve decidir quanto de estoque manter e onde localizar?
Como a operagdo deve controlar o tamanho e a composicao de seus estoques?

Desenvolvimento de fornecedor

Como a operacdo deve escolher seus fornecedores?
Como deve desenvolver seu relacionamento com os fornecedores?
Como deve monitorar o desempenho de seus fornecedores?

Melhoria

Como pode ser medido o desempenho da produgao?
Como a producio pode decidir qual o nivel de desempenho satisfatorio?

Como a operagdo pode certificar-se de que seu desempenho esté refletido em
suas prioridades de melhoria?

Quem deve estar envolvido no processo de melhoria?

Quao rapido a producdo deve esperar que as melhorias em desempenho acon-
tecam?

Como deve ser gerenciado 0 processo de melhoria?

Recuperagao e prevencao de falhas

Como a operagao pode manter seus recursos de forma a evitar falhas?
Como a operagdo pode planejar para lidar com a falha quando ela ocorrer?
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Escalas de nove pontos para avaliar a importancia e o desempenho; a matriz de importancia-desempenho

Uma visao
estratéegica das
prioridades na
melhoria das
operacoes

(a) Escala de importancia para fatores
competitivos

(b) Escala de desempenho para fatores
competitivos

Posicdo| Descricio Posicdo| Descricao
1 Oferece uma vantagem decisiva aos Alto . Consu_jerafelmgntg melhor do que Bom
clientes organizacoes similares
2 Oferece uma vantagem importante 2 Claramente melhor do que
aos clientes organizacdes similares
3 Oferece uma vantagem (til aos 3 Pouco melhor do que organizacées
clientes similares
4 Precisa acompanhar o bom padrao 4 As vezes um pouco melhor do que
do setor organizacdes similares
5 Precisa acompanhar o padrao médio 5 Praticamente igual a organizactes
do setor similares
6 Precisa estar a pouca distancia do 6 Ligeiramente pior do que a média de
restante do setor organizacdes similares
< Normalmente, ndo importante; mas 7 Normalmente um pouco pior do que
pode se tornar organizacdes similares
8 Raramente considerado pelos 8 Geralmente pior do que a maioria
clientes das organizacGes similares
9 Nunca considerado pelos clientes 9 Consistentemente pior do que a
Baixo maioria das organizactes similares Ruim
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Zona “adequada” — os fatores competitivos nesta area estdo acima do
limite inferior de aceitabilidade e, portanto, devem ser considerados
satisfatorios.

mZona de “melhoria” — Situada abaixo do limite inferior de
aceitabilidade; quaisquer fatores nesta zona devem ser candidatos a
melhorias.

mZona de “acao urgente” — estes fatores sdo Importantes para 0s
clientes, mas o desempenho é inferior ao dos concorrentes. Os fatores
devem ser considerados como candidatos para melhoria imediata.

mZona de “excesso” — 0s fatores nesta area sdo “de alto desempenho”,
mas nao sao Importantes para os clientes. Por conseguinte, deve-se
perguntar se os recursos destinados a alcancar tal desempenho poderiam
ser mais bem utilizados em outro lugar.
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Recursos intangiveis

Incluem: o relacionamento com o0s clientes, conhecimento e
experiéncia em manusear as tecnologias envolvidas nos
processos, e a forma como a equipe de funcionarios trabalha junto

no desenvolvimento de novos produtos e servicos.
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Os cincos Ps do processo de implementacdo da estratégia da
producao

1. Propésito — Clareza e respeito da meta final. E crucial possuir uma
compreensao compartilhada sobre a motivacao, limites e contexto do
desenvolvimento da estratégia;

2. Ponto de entrada — Apoio que 0 processo necessita dentro da hierarquia da
organizacao para realizar a implementacao;

3. Processo — Os gerentes envolvidos precisam estar engajados no processo
gue estao participando. Existem trés niveis de analise que sao: adequacao,
sustentabilidade e risco;

4. Gestdo de projeto — Ha um custo associado ao processo de estratégia,
Entdo é necessario uma disciplina basica como planejamento de tempo e
de recursos, controles, mecanismo de comunicacao, revisoes, etc.

5. Participacao — Selecao do pessoal o qual vai participar do processo de
implementacdo. Uso de consultores, gerentes de producao, funcionarios
dos diversos setores da empresa para formar uma equipe que integre o
objetivo da estratégia
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Exercicios:

1)

Expligue como as quatros perspectivas em estratégia de
operacdoes poderiam ser aplicadas em uma empresa de
transporte aereo no Brasil.

Quais sao os fatores qualificadores e ganhadores de pedidos
para

Uma Ferrari top de linha

Um Renault Clio

Um Hyundai ix 35.

Uma lanchonete de fastfood

Uma empresa de advocacia.



